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RESUMEN 
El poder de las tecnologías de información (TI) y su presencia se ha expandido 
cada vez más en las organizaciones durante los últimos años. El área de Sistemas en 
una organización comienza a definirse no solo por la implementación de un software o la 
instalación de hardware, sino a través de los múltiples servicios que puede ofrecer dicha 
área. 
El objetivo principal de este proyecto fue evaluar la implementación de un Centro 
de Servicios de Sistemas en México y se llevó a cabo durante el 01 mayo de 2012 y el 
08 de febrero de 2013. El proyecto concluyó con la aprobación del modelo a implementar. 
El proyecto se llevó a cabo en la empresa ZF en México, en donde se encuentran 
6 diferentes subsidiarias en diferentes ciudades y se origina debido a múltiples razones 
identificadas en el área de servicios de Sistemas: 
 Expandir la organización de Sistemas en las regiones, de acuerdo a la 
estrategia de Sistemas definida en ese tiempo. 
 Organizar los servicios de Sistemas, recursos y procesos en las plantas de 
México 
 Tener una sola interfaz para los problemas de Sistemas 
 Involucrar a los miembros de Sistemas en México dentro de los tópicos 
corporativos 
 Buscar la reducción de costos y el incremento en la efectividad haciendo uso 
de las ventajas de los estándares de ZF 
 Buscar mayor transparencia en los costos de los servicios de Sistemas. 
El proyecto surge de las oportunidades de mejora identificadas en la región, al 
expandir el área de Sistemas en el país y hacer uso común de la estrategia de sistemas 
implementadas en la región de Norte América y en ZF. 
6 
 
El proyecto se compuso de diferentes fases: Preparación del proyecto, Fase de 
Descubrimiento, Concepto de Implementación, Aprobación del Concepto. 
En el transcurso del proyecto, se identificaron diferentes paquetes de trabajo e 
hitos, siendo los principales entregables de este proyecto los siguientes documentos:  
 Archivo con el reporte de la fase de Descubrimiento, y el  
 Documento para la toma de decisión presentado al Comité Directivo. 
La metodología aplicada a este proyecto se dividió en dos partes principales: 
 En la primera parte del proyecto, se hace un análisis de la situación actual, en 
la cual se reúne toda la información relevante del área de Sistemas existente 
en cada una de las subsidiarias participantes con la finalidad de crear un 
documento para establecer una propuesta. 
 En la segunda parte del proyecto, se llevan a cabo las actividades requeridas 
para completar las propuestas para la implementación de este centro de 
Servicios del área de Sistemas en México y presentarlos al Comité Directivo. 
Las principales actividades llevadas a cabo en este proyecto fueron: 
 Fase de Preparación del Proyecto. Durante esta fase se define el objetivo de 
la tarea a llevarse a cabo, así como el alcance de dicho proyecto y la mejor 
forma de establecer un concepto para la implementación de un Centro de 
Servicios de Sistemas 
 Fase de Descubrimiento. Identificar en cada una de las subsidiarias la situación 
actual de Sistemas. 
 Fase de Concepto de Implementación.  
7 
 
o Propuesta para el catálogo de servicios. Durante las reuniones de 
trabajo, se hace una propuesta de los posibles servicios de Sistemas a 
ofrecer en el país. 
o Concepto para la planeación de los servicios en el próximo año. 
o Establecimiento del concepto de la organización  
 Creación de documento requerido para la Toma de Decisiones del Comité 
Directivo. 
 Reunión establecida con los miembros del Comité para obtener la aprobación 
del concepto de implementación. 
El proyecto se lleva a cabo en los tiempos planeados y se concluyeron todas las 
actividades o fases definidas en el proyecto.  El proyecto representó la primera 
evaluación de un Centro de Servicios de Sistemas en México, estableciendo las 
principales ventajas y oportunidades que puede ofrecer un esquema de trabajo de este 
tipo.  
En el transcurso del proyecto, se identifican factores no considerados inicialmente, 
los cuales obligan a reformular diversas propuestas. La aprobación del concepto de 
implementación, tomando en cuenta las propuestas recibidas en el papel de la toma de 
decisión, significaron el primer paso hacia el cambio en la estructura de Servicios de 
Sistemas en México, trayendo consigo múltiples beneficios para las subsidiarias y 
oportunidades de crecimiento para miembros del área de Sistemas. Por lo anterior, el 
proyecto de evaluación se consideró exitoso. 
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1. MARCO DE REFERENCIA 
1.1 Administración de Servicios de TI 
"La empresa se define como una organización económica que produce o 
distribuye bienes o servicios para el mercado, con el propósito de obtener ganancias 
(Cambridge Dictionary, 2019). 
Una empresa multinacional cuenta hoy en día con un área o departamento de 
Sistemas, el cual le permite mantener sus recursos de tecnologías de información 
actualizados y en una mejora y crecimiento continuo. 
Debemos considerar según Car (2004, p.9) “La transformación de las tecnologías 
de Información de una fuente de ventajas a un costo para hacer negocios trae diferentes 
retos”, esto nos obliga también a repasar cuanto estamos invirtiendo en tecnologías de 
información y como llevamos a cabo dichos cambios. 
El área de Tecnologías de Información (TI) o Sistemas se convierte entonces en 
una parte esencial de una organización, por lo cual se requiere una organización y 
optimización de los recursos tecnológicos y los servicios prestados de manera interna en 
la propia entidad. 
La administración de servicios de tecnologías de la información (IT Service 
Management, ITSM) “es un concepto que habilita a una organización a maximizar su 
valor de negocio desde el uso de tecnologías de información” (Itil Foundation, n.d.) 
ITIL (Biblioteca de Infraestructura de Tecnologías de Información) “es un conjunto 
de publicaciones de buenas prácticas usadas para la gestión de servicios de tecnologías 
de la información” (Quint Wellington Redwood, 2013).  
 Como se menciona en (Quint Wellington Redwood, 2013), ITIL estructura la 
gestión o administración de los servicios de TI sobre el concepto de Ciclo de Vida de los 
Servicios. Este enfoque tiene como objetivo ofrecer una visión global de la vida de un 
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servicio desde su diseño hasta su eventual abandono sin por ello ignorar los detalles de 
todos los procesos y funciones involucrados en la eficiente prestación de este.  
En ITIL versión 3 se reestructura el manejo de los temas para consolidar el modelo 
de Ciclo de Vida del Servicio. El Ciclo de Vida del Servicio consta de cinco fases también 
llamadas disciplinas (ver Figura 1), correspondientes a los nuevos libros de ITIL: 
 Estrategia del Servicio. Alinear la estrategia del área de Sistemas a la estrategia 
de negocio de la organización y definir cómo ayudar al negocio para alcanzar sus 
metas. 
 Diseño del Servicio. Diseñar los servicios y los sistemas de soporte alineados con 
los resultados. 
 Transición del Servicio. La transición de los servicios a la operación de acuerdo a 
los requerimientos del cliente. 
 Operación del Servicio. Demostrar el valor en la operación de los servicios 
 Mejora Continua del Servicio.  
 
Figura 1. Ciclo de Vida del Servicio obtenida de https://www.bi-tecing.com/bi-tecing/itil.php 
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 De acuerdo a la definición de ITIL, la implementación y administración de los servicios 
de calidad de Sistemas requeridos que satisface las necesidades del negocio se conoce como 
Administración o Gestión de los Servicios de TI (Quint Wellington Redwood, 2013). 
También se menciona en la edición de Quint Wellington Redwood (2013), que la 
administración de los servicios de Sistemas es llevada a cabo por proveedores de TI a 
través de una mezcla de gente, procesos y tecnologías de información. 
En cualquier caso, una correcta gestión de este servicio requerirá (ITIL 
Foundation, n.d.): 
 Conocer las necesidades del cliente 
 Estimar la capacidad y recursos necesarios para la prestación del servicio 
 Establecer los niveles de calidad del servicio 
 Supervisar la prestación del servicio 
 Establecer mecanismos de mejora y evolución del servicio 
Los principios básicos para la gestión de servicios se resumen en (ITIL 
Foundation, n.d.) 
 Especialización y coordinación: los clientes deben especializarse en la 
gestión de su negocio y los proveedores en la gestión del servicio. El 
proveedor debe garantizar la coordinación entre los recursos y 
capacidades de ambos. 
 El principio de Agencia: los agentes actúan como intermediarios entre el 
cliente o usuario y el proveedor de servicios y son los responsables de la 
correcta prestación de dichos servicios. 
 Encapsulación: los clientes y usuarios solo están interesados en la utilidad 
y garantía del servicio y no en los detalles precisos para su correcta 
prestación. La encapsulación se consigue a través de la: 
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 Separación de conceptos complejos se en diferentes partes 
independientes que pueden ser tratadas independientemente. 
 Modularidad que permite agrupar funcionalidades similares en forma 
de módulos autocontenidos. 
 Acoplamiento flexible entre recursos y usuarios,  
 Sistemas: según ITIL los sistemas son grupos de componentes 
interrelacionados o interdependientes que forman una unidad y colaboran 
entre sí para conseguir un objetivo común.  
 
1.2 Centros de Servicio Compartidos 
 De acuerdo al DoResearch (n.d.) “Un Centro de Servicios es una unidad 
organizacional que provee un servicio o producto específico o un grupo de servicios o 
productos”; así un Centro de Servicios de Sistemas provee servicios relacionados con 
tecnologías de Información. 
El objetivo primordial, aunque no único, del Centro de Servicios es servir de punto 
de contacto entre los usuarios y la Gestión de Servicios TI. Un Centro de Servicios, en 
su concepción más moderna, debe funcionar como centro neurálgico de todos los 
procesos de soporte al servicio (ITIL Foundation, n.d.).  
La implementación de un Centro de Servicios requiere una meticulosa 
planificación dentro de un proyecto, llevada a cabo con una adecuada administración de 
este. Asi, PMI (2019) define un proyecto como un esfuerzo temporal emprendido para 
crear un producto, servicio o resultado único. 
 En primera instancia deben establecerse los siguientes puntos (ITIL Foundation, 
n.d.).  
 Necesidades/requerimientos. 
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 Funciones planeadas. 
 Responsables del servicio. 
 Qué cualificaciones profesionales poseerán sus integrantes. 
 Si se deben externalizar ciertos servicios como, por ejemplo, el soporte técnico 
del hardware. 
 Herramientas tecnológicas requeridas. 
 Métricas para evaluar el rendimiento del Centro de Servicios. 
El Centro de Servicios Compartidos (CSC) es un modelo que concentra las 
actividades administrativas y de soporte de la organización, que generalmente se 
encuentran distribuidas y duplicadas en las distintas unidades de negocio, con el fin de 
centralizar la atención al cliente y alivianar la carga operativa de trabajo de las distintas 
áreas y enfocar sus esfuerzos en las tareas estratégicas de la organización (Rios, 2018). 
Rios (2018), también refiere que este modelo beneficia a varias líneas de 
negocios, como: recursos humanos, capacitación, financiero, TI y servicio al cliente. A 
medida que crece el número de áreas que se unen a la interacción a través del Centro 
de Servicios Compartidos, surgen temas y patrones comunes, que permite identificar aún 
más procesos que se pueden encapsular como “servicios” y reutilizar en diferentes líneas 
de negocio de la empresa. 
Los CSC han evolucionado para convertirse en fuentes de ventajas competitivas 
para las empresas (Herraiz, 2016, p.2).  
Es importante tener un modelo de servicios compartidos que centralice los 
procesos de negocio y la infraestructura de TI que recopile el conocimiento de cada área 
en la gestión de servicios, las mejores prácticas que cada una de ellas sigue y, que 
centralice y replique este modelo en todas las demás áreas (Rios, 2018) 
Algunos de los beneficios que tienen los CSC son (Rios, 2018):  
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 Reducción de costos: hay reutilización del recurso humano, tecnológico y 
estratégico (procesos, metodologías, buenas prácticas) con lo cual hay un mejor 
aprovechamiento de los recursos. 
 Mejora en la calidad de la entrega de los servicios a la organización. 
 Transparencia y facilidad para cubrir las necesidades de los empleados y del 
negocio. 
 Sinergia entre las diferentes áreas de la empresa y por tanto consolidación de 
tareas manuales y repetitivas, que a su vez contribuye a liberar cargas operativas. 
 Estandarización y organización de los procesos administrativos. 
El estudio realizado por Deloitte (2013) reveló las siguientes motivaciones de las 
empresas al tomar la decisión de implementar un CSC: 
 26% Restructuración de negocio y reducción de costos  
 23% Contar con una plataforma común que soporte un crecimiento de escala 
 11% concentraciones económicas  
 10% Cambios de sistemas, ERP y tecnologías 
 9% Mayor control interno 
El siguiente diagrama muestra la evolución de un modelo operativo centralizado y 
poco estandarizado, hacia un modelo de servicios compartidos bajo una estructura 
común con procesos estandarizados y sistemas integrados en una o varias ubicaciones 
geográficas (EY, n.d.). 
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Figura 2. Evolución de un modelo operativo centralizado y poco estandarizado obtenido de articulo EY, n.d.) 
El primer concepto que es importante comunicar es que un Centro de Servicios 
Compartido no representa una centralización de la estructura organizativa de la empresa 
(Rios, 2018). 
Según Rios (2018) un Centro de Servicios Compartidos conduce a una 
reestructuración de deberes y responsabilidades con períodos de evaluación definidos y 
niveles de servicio. 
Establecer un CSC para una organización implica superar algunas barreras o 
retos. Algunos de estos son (Rios, 2018): 
 Resistencia al cambio: las gerencias locales suelen oponerse a la 
implementación de los CSC por temor a perder el control y autonomía en la 
operación de sus actividades del área, para esto es necesario implementar 
debidos procesos de interrelación entre las áreas, asignación de 
responsabilidades, concertación de los servicios, procesos y procedimientos 
donde se adopte una mentalidad enfocada al servicio al cliente, 
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independientemente a qué unidad u organización pertenece. A menudo, los 
departamentos creen tener un servicio compartido simplemente por fusionar 
funciones más pequeñas de TI en una organización de TI más grande; lo que se 
debe garantizar a través de un debido liderazgo es que se entiendan las 
necesidades y los requisitos de un CSC y que se establezcan acuerdos de nivel 
de servicio estándar para medir la calidad de la entrega de servicios al negocio.  
 Ubicación del CSC: es una decisión que se debe tomar considerando los 
diferentes factores de disponibilidad del personal calificado, costos laborales 
locales y distribución geográfica de la organización, asi también será necesario 
considerar la importancia de la co-ubicación en la colaboración de los miembros 
del CSC. Esto evidenciará un mejor trabajo en equipo, una comunicación más 
constante, natural y sin barreras, con lo cual es posible llegar a establecer 
acciones de mejora continua más fluidas, facilitar la coordinación, la resolución de 
problemas y el aprendizaje. 
 Dificultad para abarcar el todo y estancamiento de la implementación: a 
medida que maduren y ofrezcan credibilidad y satisfacción con los servicios 
transaccionales más comunes dentro del CSC como finanzas, recursos humanos, 
TI; las otras áreas querrán participar y de esta manera se seguirá expandiendo la 
presencia en funciones no tradicionales como cadenas de suministro, bienes, 
raíces, mercadotecnia u otros. Se requiere de una integración efectiva, lógica y 
funcional de los diferentes factores involucrados en el CSC, por lo cual se hace 
de vital importancia definir un equipo interdisciplinario que determine los alcances 
y las estrategias que regirán la implementación, expansión, tiempo y 
administración continua. 
El impacto de los CSC se ve reflejado directamente en los costos y beneficios 
tanto a nivel cuantitativo como cualitativo en cuatro importantes aspectos: personal, 
proceso, tecnología e inmuebles (Deloitte , 2013) 
16 
 
Tabla 1. Impacto de los CSC en costos y beneficios de acuerdo a (Deloitte, 2013) 
 
De acuerdo a la publicación (Deloitte, 2013) implementar adecuadamente los CSC 
y administrar aquellos ya existentes requiere que las empresas integren cuatro aspectos 
importantes.  
 Múltiples sistemas 
 Múltiples procesos 
 Múltiples ubicaciones 
 Múltiples organizaciones 
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Estos temas confluyen generalmente uno después del otro y permiten una 
integración efectiva, lógica y funcional de los diferentes factores involucrados en un CSC. 
Durante la implementación de un CSC es muy importante tener definido el plan de 
crecimiento a escala de un CSC en los cuales se deberán integrar cuatro aspectos 
importantes: sistemas, procesos, ubicaciones y organizaciones. A continuación, se 
explican en breve los cuatro elementos y se muestra cómo se integran al esquema de 
CSC (Deloitte, 2013)  
• Múltiples sistemas.  
Es donde se identifican los distintos sistemas que maneja una organización. 
Después se analizan las opciones para irlos integrando hasta migrar hacia un solo 
sistema y una sola base de datos en el futuro. 
• Múltiples procesos 
En este punto se busca estandarizar los procesos y las políticas de tal manera 
que satisfagan a las Unidades de Negocio y se lleven a cabo las buenas prácticas, 
sin importar que estas acciones se lleven a cabo en diferentes lugares. 
• Múltiples ubicaciones 
Sucede especialmente cuando se habla de empresas, donde una misma función 
se ve replicada en distintos lugares. Idealmente, una cierta función podría realizarse 
en un solo país, región o ubicación. 
• Múltiples organizaciones 
Este punto entra en acción cuando existen distintas razones sociales o entidades 
legales. El objetivo aquí es racionalizar el número de unidades organizacionales 
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Figura 3. Servicios Compartidos cuatro aspectos importantes: sistemas, procesos, ubicaciones y organizaciones. 
(Deloitte, 2013) 
Podemos hablar de 3 maneras distintas en que las organizaciones que tienen un 
CSC lo logran (Rios, 2018): 
Simplificación: la mejor manera de tener felices a los clientes internos y externos 
es haciendo las interacciones y experiencia lo más sencillas posibles. El solo hecho de 
suministrarle a los empleados de la organización un modelo centralizado, sin duplicidad 
de esfuerzos donde se aplique el mismo modelo para las diferentes interacciones con 
las diferentes áreas, les facilitará su trabajo, lo que conlleva a su vez una mejora en su 
productividad. 
Reutilización: la manera más directa de añadir valor es sacando mayor provecho 
de las herramientas y recursos que se tienen al ponerlos al servicio de todas las áreas 
que lo necesitan, esto a la vez contribuye con un mejor uso de la información, pues 
podemos empezar a registrar información muy valiosa que puede ayudar a mejorar el 
rendimiento financiero de la empresa  
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Confianza: Los empleados de la empresa tienen la certeza que sus servicios serán 
entregados a tiempo porque están controlados, estructurados y estandarizados. Vincular 
a las diferentes áreas del negocio en el desarrollo y diseño de la entrega de los servicios, 
hace que a la hora de hacer uso de ellos no se lleven sorpresas, saben qué pueden 
solicitar, cómo pueden solicitarlo, cuándo será entregado y qué áreas y procesos 
manuales y automatizados intervendrán en la entrega. 
Efectivamente, los tiempos modernos nos exigen continuos cambios y éstos 
deben tener un solo objetivo en el campo de la gestión de servicios TI: ofrecer mejores 
servicios adaptados a las siempre cambiantes necesidades de nuestros clientes y todo 
ello mediante procesos internos optimizados que permitan mayores retornos a la 
inversión y mayor satisfacción del cliente (ITIL Foundation, n.d.) 
Los objetivos principales para lograr una mejora continua del servicio son (ITIL 
Foundation, n.d.) 
 Recomendar mejoras para todos los procesos y actividades involucrados en la 
gestión y prestación de los servicios TI. 
 Monitorizar y analizar los parámetros de seguimiento de Niveles de Servicio y 
contrastarlos con los Acuerdos en los niveles de Servicio (SLA) en vigor. 
 Dar soporte a la fase de estrategia y diseño para la definición de nuevos servicios 
y procesos/ actividades asociados a los mismos. 
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2. DESCRIPCION DEL PROYECTO 
2.1 Contexto del proyecto 
ZF es una empresa alemana multinacional del ramo automotriz, la cual cuenta con 
diferentes divisiones y unidades de negocio distribuidas en todo el mundo. En la región 
de Norteamérica, existen 6 diferentes empresas del mismo grupo ZF en México. El 
proyecto se lleva a cabo principalmente en la empresa ZF en México ubicada en el Salto, 
Jalisco. 
Las funciones de Sistemas o Tecnologías de la Información se encuentran 
organizadas a nivel corporativo en las oficinas centrales de la región, en Northville, 
Michigan, USA. Desde las oficinas corporativas en Northville, MI, se proveen diferentes 
tipos de servicios de Sistemas a las plantas en USA, sin embargo, en México, estos 
servicios se encuentran organizados por cada una de las plantas de manera específica, 
siguiendo solamente ciertos estándares corporativos. 
 
 
Figura 4. Ubicación e Información de Plantas en México de la empresa ZF en 2012 
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Los servicios del área de Sistemas contemplan principalmente servicios de 
Infraestructura (SCO) y de Aplicación (SCA).  Cada planta en México define el soporte 
provisto para sus empleados basados en criterios locales y en base a los recursos y 
procesos adecuados en cada entidad. El área de Sistemas reporta a la Dirección de 
Finanzas en cada una de las plantas nacionales. 
Con el escenario de trabajo definido previamente en las plantas de México, se 
originan diferentes áreas de oportunidad en el departamento de Sistemas. Se identifican 
múltiples razones de mejora en el área de servicios de Sistemas, al plantearse la 
posibilidad de un área única para proveer servicios de sistemas de Infraestructura y 
Aplicaciones en México: 
 Expandir la organización de Sistemas en las regiones, de acuerdo a la estrategia 
de Sistemas definida en ese tiempo. En las localidades de México, la organización 
del área de Sistemas se encuentra aislada de la organización corporativa, lo cual 
no favorece la implementación de estrategias de Sistemas únicas en la región. 
 Organizar los servicios de Sistemas, recursos y procesos en las plantas de 
México. Los recursos de Sistemas en las plantas se asignan y controlan en cada 
localidad; por lo anterior los servicios de Sistemas se ofrecen en base a las 
oportunidades y procesos locales. 
 Tener una sola interfaz para los problemas de Sistemas. Debido a la organización 
del área de Sistemas y la provisión de servicios, los empleados en México cuentan 
con diferentes interfaces de soporte, acorde a los temas y/o sistemas en donde 
se requiera dicha ayuda. 
 Involucrar a los miembros de Sistemas en México dentro de los tópicos 
corporativos. La organización de Sistemas en las plantas de México se encuentra 
aislada de los tópicos corporativos 
 Buscar la reducción de costos y el incremento en la efectividad haciendo uso de 
las ventajas de los estándares de ZF. Cada planta maneja su propio presupuesto 
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de Sistemas y al estar aisladas de las oficinas corporativas, en muchas ocasiones 
no se hace uso de ventajas corporativas adquiridas previamente. 
 Buscar mayor transparencia en los costos de los servicios. Debido a las diferentes 
organizaciones del área de Sistema en las plantas de México, no existe una total 
transparencia de los costos de servicios de Sistemas. 
2.2 Objetivo del proyecto.  
El objetivo del proyecto fue evaluar la implementación de un Centro de Servicios 
de Sistemas en México. 
Asimismo, parte de la evaluación es la definición de un concepto de 
implementación, que abarca los diferentes aspectos financieros, recursos humanos y la 
identificación de los posibles servicios a ofrecerse en el país. 
2.3 Descripción de la metodología utilizada en el proyecto.  
La metodología aplicada a este proyecto se dividió en dos partes principales: 
a. Durante la fase de Desabrimiento del proyecto, se hace un análisis de la situación 
actual, en la cual se reúne toda la información relevante del área de Sistemas 
existente en cada una de las subsidiarias participantes con la finalidad de crear 
un documento para establecer una propuesta. El levantamiento y recolección de 
la información se lleva a cabo mediante conferencias telefónicas y visitas a las 
diferentes plantas en México. 
b. En la segunda parte del proyecto, se llevan a cabo las actividades requeridas para 
completar las propuestas para la implementación de este centro de Servicios del 
área de Sistemas en México y presentarlos al Comité Directivo. Estas actividades 
son llevadas a cabo en un taller planeado para la discusión y revisión de la 
información previa, así como el análisis de cada situación en cada planta. Se 
plantean escenarios posibles que son plasmados en el documento final para la 
toma de decisiones. Es en esta etapa, en donde se llevan a cabo análisis de índole 
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financiero también, puesto que gran parte de la organización depende de una 
propuesta para el modelo de negocio. 
2.4 Planeación o cronología de las actividades.  
Las principales actividades conducidas en este proyecto fueron: 
Fase de Preparación del Proyecto. 
Durante esta fase, se llevan a cabo diversas conferencias telefónicas entre los 
miembros iniciales del proyecto, con la finalidad de esclarecer el alcance del proyecto y 
tratar de identificar las principales tareas de este trabajo. Durante esta fase se revisa si 
es necesario invitar a participar a otros contactos de Sistemas o alguna otra área que 
pueda aportar información relevante. Asimismo, se establece el periodo esperado de 
duración de estas tareas y el objetivo final, así como la definición de las actividades a 
realizarse en las siguientes fases. 
Como resultado final de esta fase de preparación, se crea un documento en donde 
se integra el proyecto, indicando el objetivo y los participantes de este. Asimismo, se 
incluyen las fases principales de este proyecto. Lo anterior puede verse en la siguiente 
imagen tomada de la presentación del proyecto. 
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Figura 5.  Información principal del Proyecto plasmado en presentación inicial 
Finalmente, en la siguiente figura podemos observar el plan de realización de este 
proyecto presentado durante la introducción de este proyecto. 
 
Figura 6. Plan para la realización del proyecto 
Fase de Descubrimiento 
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El objetivo principal de esta fase fue identificar en cada una de las subsidiarias la 
situación actual de Sistemas. 
En esta fase se contactan a los responsables de Sistemas en cada de una de las 
plantas en México, así como al área de Finanzas, con la finalidad de identificar los 
procesos actuales del área, así como extraer la información de la infraestructura con la 
que cuenta cada subsidiaria. Asimismo, conocer el prepuesto y estado financiero del área 
de Sistemas. 
Dichas actividades se llevan a cabo mediante entrevistas telefónicas, correo-
electrónico y se revisan resultados de visitas previas en cada localidad. La tarea es 
asignada a los diferentes miembros del equipo conformado para este proyecto. 
Para poder reunir la información relevante a esta fase, se prepara un archivo con 
preguntas relacionadas a las siguientes áreas de interés: Actividades de Sistemas, 
Actividades de Sistemas, área de Servidores y Redes, Inventario de Equipo, Inventario 
de Aplicaciones, Presupuesto del área de Sistemas y Personal laborando en el área de 
Sistemas. 
Cada tema colecta información relevante para el proyecto respondiendo a 
cuestionarios o completando algunas matrices de habilidades Una vez completa la fase 
de descubrimiento en todas las plantas de México, se lleva a cabo un resumen de los 
datos obtenidos para su posterior análisis. 
Fase Concepto de Implementación 
 Propuesta para el catálogo de servicios.  
Durante las reuniones de trabajo en sitio o vía telefónica, se hace una propuesta 
de los posibles servicios de Sistemas a ofrecer en el país. Dicha propuesta surge del 
análisis de la información recabada en cada planta, así como de la experiencia de los 
participantes en el establecimiento de un centro de servicios de sistemas en USA. 
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Para poder concretar el posible catálogo de servicios a ofrecer en el país, se utiliza 
como base la organización activa en USA. Asimismo, revisando con detalle la 
información recabada en la fase de descubrimiento, se observan los siguientes servicios 
como candidatos a ofrecerse en el Centro de Servicios de Sistemas de México, así como 
una descripción de sus beneficios: 
Servicios de escritorio - Provisión de clientes.  
Principales beneficios:  
• Negociación Central, Mejor Precio y Distribución Central 
• Pague por lo que necesita - Entregue el equipo al equipo central si ya no lo 
necesita. 
• El hardware se puede mover a otras ubicaciones si ya no es necesario. 
• El departamento central de Sistemas administra el presupuesto de hardware 
de manera que los gastos de capital no sean a nivel local. Lo que significa que 
el hardware está en un programa de actualización consistente - Reemplazo 
cada 4 años. 
• El inventario de hardware se mantiene actualizado (números de serie, usuario, 
centro de coste, etc.). 
• El departamento central de Sistemas gestiona todo el ciclo de vida del 
hardware (aprovisionamiento, mudanzas y eliminación). 
• Proporcionar un conjunto estándar de accesorios para reducir el desperdicio y 
proporcionar consistencia con los productos solicitados.  
Servicios de escritorio - Provisión de teléfonos celulares.  
Condición previa: Trasladar el aprovisionamiento y la negociación de contratos 
al área de Sistemas. 
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A medida que estos dispositivos se convierten en ordenadores pequeños, el 
departamento de Sistemas participa en la seguridad y configuración de estos 
dispositivos (iPhone/BlackBerry). 
 Principales beneficios: 
• Negociación central - Descuento por volumen 
• La estandarización en un solo proveedor de telefonía móvil traerá mejores 
precios 
• Educación - un equipo central se convierte en experto en movilidad y planes 
de movilidad y puede educar al cliente sobre el uso nacional e internacional. 
• Este equipo también se encargaría de la introducción de dispositivos de 
tableta. 
Servicios de escritorio - Provisión de impresoras/copiadoras. Condición previa: 
Definir estándar. Un mismo modelo de copiadora en cada sitio ayuda a los 
empleados que viajan 
Principales beneficios: 
• Negociación central 
• Pedido de consumibles centrales (tóner) 
• Mejor precio 
• Distribución Central 
• Mejor apoyo 
• El inventario de hardware se mantiene actualizado (números de serie, usuario, 
centro de coste, etc.) 
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• El departamento central de Sistemas gestiona todo el ciclo de vida del 
hardware (aprovisionamiento, mudanzas y eliminación). 
• Los plotters son definidos por el equipo de ingeniería y ordenados de forma 
centralizada. 
Servicios de escritorio - Provisión de software (basado en el país).  
Principales beneficios 
• Gestión de adquisiciones y licencias a cargo del equipo central 
• Pague por lo que necesita - Entregue el software al equipo central si ya no lo 
necesita. 
• El software puede ser movido a otros lugares si ya no es necesario. 
• Distribución remota - Se pueden configurar aplicaciones de alta demanda para 
su instalación remota. 
• Inventario de software actualizado en la base de datos global SmartTrack 
Servicios de Soporte de Primer Nivel. Precondición TLQ debe terminar el 
contrato actual de servicios de TI establecido con ESL. 
Principales beneficios: 
• El área local de Sistemas proporcionando soporte requerido en cada planta. 
La gente de ESL tiene una fuerte interacción con el equipo de RN Helpdesk y 
están familiarizados con el proceso. 
• Los costos de mano de obra en México no son caros. 
• Punto único de contacto para el soporte de Sistemas en México 
• Soporte de Sistemas para todas las ubicaciones 
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• Categorización y clasificación de todos los incidentes. Generación de reportes 
para la organización  
• Fácil integración con el equipo de helpdesk de RN 
• Definir los costos en función de los usuarios. Bajos costos de mano de obra en 
México, servicios completos 
• Apoyo en español e inglés 
Servicios de Aplicaciones Gestionadas en México. 
• En la actualidad, existen múltiples aplicaciones que se utilizan en nuestras 
instalaciones para el mismo propósito. Basándonos en los resultados del 
descubrimiento, analizamos algunas propuestas en las que los 
clientes/ubicaciones podían ahorrar dinero u obtener mejoras del soporte de 
TI. 
 Concepto para la planeación de los servicios en el próximo año. 
Durante diferentes sesiones, se identifica el posible establecimiento de un centro 
de servicios de Sistemas, no obstante, es necesario definir ciertos criterios de planeación 
para la implementación de dichos servicios. Se revisan la viabilidad de los servicios a 
ofrecer, tomando en consideración aspectos técnicos de Infraestructura, la experiencia 
del personal, así como algunas cuestiones comerciales y financieras ligadas al área de 
Sistemas. 
En esta misma etapa, se define principalmente un concepto de negocio para la 
implementación de los posibles catálogos de servicios. Esta definición se muestra en la 
Tabla siguiente. 
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Figura 7.  Esbozo del Modelo de negocio financiero identificado para la nueva organización. 
 La figura anterior muestra el modelo de negocio identificado para el 
establecimiento del Centro de Servicios de Sistemas en México, es decir, muestra la 
interrelación financiera entre las diferentes entidades locales de Sistemas y la entidad 
central en donde se plantea establecer el Centro de Servicios. En otras palabras, en este 
esquema podemos ver que todos los gastos y costos generados por la nueva 
organización serán concentrados en una entidad central (ZF Holding Mexico), incluyendo 
los cargos que conllevan los servicios y el personal planeados en este centro. Cabe 
mencionar que, por cuestiones legales se recomienda mantener los contratos de trabajo 
de cada persona en su lugar de origen. La recuperación de los costos generados por el 
centro de Servicios se recupera mediante un esquema de cargos mensuales a cada 
entidad que usa los servicios y recursos de esta nueva organización. 
 Establecimiento del concepto de la organización  
Una vez identificados los posibles servicios a ofrecer, se requiere la definición de 
una organización que pueda dar soporte a dichos servicios en un futuro. 
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Se identifican posibles escenarios para la constitución de este centro de Servicios, 
estableciendo ventajas y desventajas en cada uno de ellos y formulando una 
recomendación. 
Los 3 posibles escenarios identificados son: 
Escenario a. Equipos de Infraestructura de Sistemas local y aplicaciones SAP 
local integrados en la organización del Centro de Servicios de Sistemas de 
México. 
 
Figura 8. Escenario a en la propuesta final 
Escenario b. Los colegas locales de la infraestructura de TI integrados en la 
organización del Centro de Servicios de Sistemas de México y los colegas locales 
de la aplicación SAP permanecen en la organización regional existente de SCA 
 
Figura 9. Escenario b en la propuesta final 
Escenario c. Los colegas de la infraestructura de Sistemas local integrados en la 
organización regional SCO existente y los colegas locales de la aplicación SAP 
permanecen en la organización regional SCA existente. 
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Figura 10. Escenario c en la propuesta final 
Creación de documento requerido para la Toma de Decisiones y reunión con el 
Comité Directivo. 
Se presenta al Comité Directivo de este proyecto las opciones y avances del 
proyecto, con la finalidad de poder tomar una decisión acerca de la viabilidad y 
organización de un Centro de Servicios de Sistemas en México. El documento es 
presentado por el líder del proyecto. 
La reunión se lleva a cabo mediante una conferencia telefónica y es aquí en donde 
se expone un resumen de la información recabada en la fase de descubrimiento y el 
resultado final de las diferentes discusiones ligadas a la definición de los servicios a 
ofrecer. Asimismo, se presenta el modelo de negocio obtenido y las recomendaciones 
para la organización del personal.  
2.5 Resultados o productos logrados  
El resultado de este proyecto es un documento con la recomendación de la 
viabilidad del establecimiento de un centro de servicios de Sistema. Asimismo, se hace 
una propuesta de la organización y algunos servicios que serían factibles de 
implementar. Este documento forma parte de futuros planes y otros proyectos 
destinados a la implementación del Centro de Servicios. 
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El primer resultado obtenido de la fase de descubrimiento es la actualización de 
los datos relevantes de cada una de las empresas consideradas en este proyecto en 
Mexico. La tabla siguiente muestra el número de empleados en general y los datos del 
área de Sistemas 
Tabla 2. Información de cada planta en México obtenida durante Fase de Descubrimiento 
 
En la siguiente tabla, se puede observar el resumen del inventario de hardware 
obtenido durante la fase de descubrimiento; en donde básicamente se observa que un 
27% y 35% de los equipos de cómputo tienen más de 4 años, así como un sistema 
telefónico antiguo de 10 años 
Tabla 3. Resumen del Inventario de Hardware en plantas de México 
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Figura 11. Resumen de equipos de cómputo en todas las plantas 
A continuación, se listan las principales aplicaciones locales o regionales 
utilizadas en las plantas en México 
 
Tabla 4. Aplicaciones de Sistemas locales en plantas de México 
 
 
Posteriormente, durante el desarrollo del concepto para la planeación de los 
servicios de sistemas, se identifican los principales servicios que pueden desarrollarse 
dentro del concepto de un Centro de Servicios de Sistemas de México. 
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Como se mostró anteriormente, el modelo económico para esta nueva 
organización es sujeto de algunas regulaciones financieras de las empresas afectadas 
en este proyecto.  Aunado al reto de establecer una nueva organización de Sistemas en 
México, este punto se convierte en un tema relevante y trascendente, puesto que es 
necesario identificar ventajas y desventajas en diferentes escenarios. 
En el modelo de negocios, es necesario considerar una nueva entidad financiera 
en Mexico, denominada ZF Holding Mexico. Es, en base a esta entidad, donde se hace 
la definición de los costos de personal y los servicios a ofrecerse. 
Dentro de la revisión de posibles escenarios disponibles para la organización de 
Centro de Servicios de México, se establece que: 
 
 ZF Holding México recibirá todos los costos de los empleados del área de 
Sistemas de las localidades. 
 El Centro de Servicios México podría manejar el plan de inversión de 
Sistemas utilizando estas alternativas: 
o El plan de inversión de Sistemas permanece en las localidades bajo la 
responsabilidad del gerente del Centro de Servicios de Sistemas. 
o El plan de inversión de Sistemas para todas las ubicaciones se maneja en 
la ubicación de ESL (ubicación de ZF Holding México). 
o El plan de inversión de Sistemas podría ser manejado por ZF Holding 
México.  
Se requieren tareas y esfuerzos adicionales para implementar los sistemas y 
módulos adecuados para apoyar esta alternativa.  
De esta forma, se ha identificado un escenario ideal para el modelo de negocio 
de TI de SC IT México: 
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 Transferir los costos e inversiones locales de Sistemas a ZF Holding México. 
Se necesitan esfuerzos adicionales para lograr este concepto. (p. ej. sistema 
de preparación) 
 Los costos de personal son transferidos a ZF Holding México. 
El siguiente paso fue la identificación del personal y su posible organización en el 
Centro de Servicios de Sistemas. Se lleva a cabo un plan con diferentes escenarios, 
estableciendo las funciones principales en cada role asignado. Los resultados se 
muestran en la siguiente tabla: 
 
Tabla 5. Propuesta para la definición del Centro de Servicios compartido en México 
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De esta manera, es posible llegar a la creación de un documento para la toma de 
decisión del Consejo Directivo de este proyecto. El documento final (ver Anexos) es 
enviado por adelantado a los miembros para poder definir el modelo de organización a 
implementar durante las últimas reuniones con el consejo directivo. Cabe mencionar que 
es necesario conducir diferentes reuniones con el Consejo Directivo para poder 
determinar la organización final. 
Así, a comienzos del 2013, el Consejo Directivo confirma la recomendación hecha 
por el equipo de trabajo y se confirma el modelo de negocios. 
 
Figura 12. Resumen y recomendaciones finales 
i. Evidencias 
En esta sección se incluyen algunas evidencias recolectadas durante las 
diferentes fases de este proyecto. 
Durante la fase de descubrimiento, se utiliza el siguiente formato con múltiples 
hojas para la recolección de información en las plantas de México. Las siguientes 
imágenes muestran ejemplos de este documento 
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Figura 13. Formato Preguntas acerca área Sistemas en Fase de Descubrimiento 
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Figura 14. Formato Preguntas acerca área Sistemas Servidores - Fase de Descubrimiento 
Es con estos formatos que se logra reunir la información de cada planta en los 
diferentes tópicos referentes a las actividades del área de Sistemas, así como recabar 
información de tareas relacionadas con el área de Servidores. 
A continuación, se muestra el encabezado del formato utilizado para recabar el 
inventario de equipo en cada planta. 
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Tabla 6. Formato Inventario Equipos Fase de Descubrimiento 
 
Enseguida se presenta el formato para inventario de aplicaciones locales en cada 
planta. Con este formato se recaba información relevante a las aplicaciones locales 
administradas por cada planta. 
Tabla 7. Formato Inventario Aplicaciones Fase de Descubrimiento 
 
El formato para recabar la información de Sistemas en el área de Finanzas 
 
Figura 15. Formato Información Finanzas Preguntas Fase de Descubrimiento 
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Figura 16. Formato Información Finanzas Fase de Descubrimiento 
Finalmente, se muestra el formato utilizado para recabar la información del 
personal de Sistemas  
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Tabla 8. Formato Información personal Sistemas Fase de Descubrimiento 
 
A continuación, se muestran ejemplos de documentos llenados en diferentes 
plantas, en sus diferentes temas: 
El Salto. Ejemplos de información recabada acerca de las actividades y 
conocimiento del área de Sistemas. 
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Figura 17. Formato Completo Actividades Sistemas planta El Salto 
La siguiente tabla muestra la información del personal laborando en el área de 
Sistemas y el tiempo dedicado a los diferentes temas de soporte en la localidad. 
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Tabla 9. Formato Información personal Sistemas completo planta El Salto 
 
La siguiente tabla presenta un extracto del inventario de hardware obtenido en 
esta localidad de El Salto. 
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Tabla 10. Inventario Hardware planta El Salto 
 
Evidencia planta Juarez. Ejemplo adicional del formato lleno para la planta 
ubicada en Juarez. 
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Figura 18. Formato Completo Actividades Sistemas planta Juarez 
Se muestra un ejemplo de llenado de la información financiera de la planta 
Juaraz. 
Tabla 11. Información Finanzas planta Juarez 
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Evidencia planta Ramos Arizpe 
 
Figura 19. Formato Completo Actividades Sistemas planta Ramos Arizpe 
Tabla 12. Inventario Aplicaciones planta Ramos Arizpe 
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Tabla 13. Información personal de Sistemas en planta Ramos Arizpe 
 
Una vez completa la fase de Descubrimiento, el equipo decide reunirse para 
continuar con la fase del Concepto de Implementación. Se lleva a cabo una sesión de 
trabajo presencial en la planta de El Salto en México, en donde se obtienen resultados 
significativos para la preparación del documento final. Las siguientes imágenes muestran 
el objetivo de esta reunión, así como pasajes de las horas de trabajo en grupo. 
49 
 
 
Figura 20. Presentación Sesión de Trabajo – Fase Concepto de Implementación 
 
Figura 21.  Sesión de Trabajo y Discusión – Fase Concepto de Implementación 
Durante la última etapa del proyecto, se plasma los resultados obtenidos en un 
documento que sirve para la toma de decisión del Consejo Directivo acerca de la 
organización de un Centro de Servicios de Sistemas en México. 
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A continuación, se presenta el documento final para la toma de decisión 
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Figura 22.  Documento Final para toma de decisión  
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3. ANALISIS DEL CASO 
Este proyecto se origina con la finalidad de confirmar la viabilidad del 
establecimiento de un Centro de Servicios de Sistemas en México, tomando como 
referencia la organización existente en USA. Así, el objetivo del proyecto fue la 
evaluación inicial de la implementación de este Centro de Servicios. 
Diversas preguntas y temas de investigación surgen inicialmente para la 
valoración de esta implementación: 
- ¿Cuáles son los beneficios de esta nueva organización para el personal de 
Sistemas laborando en las plantas en México? 
- ¿Cuáles son los beneficios económicos para la organización de Sistemas en 
México? 
- Estandarización de procesos de Sistemas en la región Norteamérica 
- ¿Cuál es la situación actual de las plantas en México? 
- ¿Cómo llevar a cabo la planeación de recursos humanos? Definición de una 
nueva organización de Sistemas en México. 
El proyecto se organizó en tres fases principales: Preparación, Descubrimiento y 
Concepto de Implementación. Asimismo, cada fase constó de diferentes componentes 
de trabajo. 
De acuerdo a lo que se recomienda dentro de las publicaciones de ITIL, el ciclo 
de vida de un servicio inicia con la disciplina de Estrategia del Servicio. En este proyecto, 
la fase de Preparación abordó este tema, buscando alinear la estrategia de Sistemas con 
la estrategia de la organización regional y como esto permite crear un valor agregado 
dentro de la empresa. Lo anterior considerando también los retos y recomendaciones 
descritos para la implementación de un Centro de Servicios de Sistemas. En general, 
dentro del contexto teórico del establecimiento de un Centro de Sistemas en México, la 
organización del proyecto estuvo fundamentada en conceptos claros y definidos, siendo 
55 
 
lo más relevante el establecimiento y alineación de una estrategia de Sistemas para 
Mexico. En esta fase, el acuerdo entre los directivos del área de Sistemas y principales 
contactos para el proyecto llegó de una manera rápida. 
  Es así entonces que se procede a la segunda fase del proyecto, denominada 
como fase de Descubrimiento. Es aquí donde se lleva a cabo la recolección de la 
información general de las áreas de Sistemas en todas las plantas afectadas, así como 
también, se logra obtener una visión de las funciones y servicios que se prestan 
actualmente. La recolección de datos se llevó a cabo mediante entrevistas telefónicas y 
personales durante visitas a las plantas afectadas. Son estas visitas, las que también 
permitieron comunicar en detalle a los miembros de Sistemas el plan de trabajo y los 
beneficios de una organización de este tipo. 
A partir de esta primera imagen completa de los servicios de Sistemas, así como 
del inventario de equipos y aplicaciones en cada planta, es posible entonces llevar a 
cabo una revisión profunda de la situación actual del área de Sistemas en México. Las 
principales observaciones de esta fase de Descubrimiento fueron: 
Procesos y sistemas en todas las plantas. 
• Solicitudes de pedido y niveles de autorización en procesos de Compra. 
• Copias de seguridad y retención de datos 
• No hay proceso para la eliminación de equipos viejos. 
• Sistemas de producción de piso/ Programación de PLC (difícil de soportar - sin 
conocimientos en la planta)  
• Proceso de autorización de acceso a múltiples archivos / datos 
• Gestión de inventario de equipos de cómputo (difícil de gestionar / mantener 
al día) 
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• Gestión de cuentas de usuario (contratación, transferencia y bajas de 
empleados) 
Servicios de Sistemas 
• El área de Sistemas local realiza gran parte del SCO de primer nivel y del 
soporte de gestión de usuarios. Los analistas de SAP proporcionan soporte 
SCA de primer y segundo nivel. 
• El SCO remoto sigue funcionando principalmente para el sitio local 
• TI realiza servicios que no son de TI 
• Personal ajeno a la tecnología de la información y/o externo realiza los 
servicios de TI. 
• Personal de infraestructura de TI - Generalista, no especialista 
Otro componente importante de esta fase es el reporte detallado de equipos de 
cómputo existentes en la planta. Se realizó también un levantamiento de las aplicaciones 
utilizadas. Estos dos listados, revelarían mas adelante la edad avanzada de los equipos 
de cómputo y los diferentes niveles de conocimientos de los empleados locales en rubros 
del área de Sistemas.  
La metodología utilizada en esta fase para recabar la información se basó en 
entrevistas con personal del área de Sistemas y áreas afines en las diferentes plantas. 
Esto dio como resultado una serie de retroalimentaciones e inquietudes generadas por 
este proyecto, el cual era poco comprendido hasta aquí. La principal inquietud destacada 
fue la nueva organización del área. 
Con la información obtenida en esta fase, es posible vislumbrar importantes 
diferencias en la operación del área de Sistemas en cada planta, con lo cual también 
asomaron importantes retos para establecer un Centro de Servicios Compartido de 
Sistemas, como lo menciona Rios (2018) en su texto descrito en el marco teórico. Como 
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lo indica ITIL (n.d.), para poder continuar con esta evaluación de la implementación de 
servicios de Sistemas, fue necesario abordar el diseño de los servicios, así como los 
propios retos que enfrenta el establecimiento en sí de un nuevo Centro de Servicios 
Compartido.  
Entonces, se da lugar a la siguiente fase del proyecto, la cual contempla la 
Conceptualización del Centro de Servicios. Es en esta etapa donde se comienzan a 
resaltar los puntos referenciados en el marco teórico respecto a las mejores prácticas de 
ITIL, comenzando con la definición de la estrategia y el propio diseño de aquellos que 
son candidatos por ofrecerse en este centro de Servicios en México. 
 Para llevar a cabo esto, se necesitó organizar una sesión de trabajo en sitio de 
todos los participantes del proyecto, con la finalidad de revisar la información previa 
obtenida en cada planta y abordar los diferentes retos que implica el establecimiento de 
un Centro de Servicios de Sistemas, incluido el aspecto financiero y de organización del 
personal del área de Sistemas. Asimismo, es aquí en donde se abordaron las preguntas 
planteadas al comienzo de esta sección y presentando los beneficios reales que pueden 
obtenerse de una organización de este tipo. 
En diferentes sesiones de trabajo del equipo de proyecto, se lleva a cabo una 
exhaustiva evaluación de los principales servicios a ofrecer en este Centro de Servicios 
de Sistemas, explorando las opciones existentes en el mercado, así como la evaluación 
del reporte presentado en la primera fase. Algunos servicios son claramente identificados 
con un gran potencial para el catálogo de servicios en México, sin embargo, otros 
servicios de sistemas locales ofrecidos en diferentes plantas deben ser revisados 
nuevamente ya que no tienen un vínculo con el área o el conocimiento en dicho servicio 
es local. Entonces se comienzan las tareas para el Diseño del Servicio, encontrando 
diversos retos en cuanto a la definición de estos y su diseño. Aunado a la definición de 
estos servicios, es necesario también considerar las oportunidades para el 
establecimiento de un Centro de Servicios; es aquí en donde se concentra la parte 
esencial de este proyecto: preparar un documento final con una organización humana y 
financiera para un Centro de Servicios, así como un listado de los servicios que pueden 
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ofrecerse, sin perder de vista la clara identificación de las ventajas que ofrecería una 
organización de este tipo. 
Una de las principales tareas para poder concluir esta fase, fue la clara 
identificación de la organización, ya que como se menciona en la teoría, diversos 
aspectos humanos necesitan ser considerados y no solo los servicios. Es la resistencia 
al cambio el reto principal que se logra identificar, basado en las entrevistas y 
retroalimentación que se obtiene de las plantas durante la fase de Descubrimiento. Por 
lo tanto, fue necesario trabajar en detalle y cuidadosamente en la definición de este 
Centro de Servicios.  
Como se mencionó, los resultados obtenidos en la fase de Descubrimiento fueron 
el principal material que se considera durante la definición de los servicios; tal como se 
esperaba, la experiencia previa en la alineación de éstos a la estrategia de Sistemas 
regional fue de gran ayuda en el plasmado final de servicios a ofrecerse. Un caso 
diferente, representa el aspecto humano y financiero. Para cubrir el aspecto financiero 
de este Centro de Servicios, fue necesario recurrir a la experiencia de una 
implementación similar en USA y a la recomendación de los líderes del área de Finanzas 
en las plantas de México; sin embargo, variantes propias del país obligaron al equipo de 
trabajo plantear o definir un modelo financiero acorde a las regulaciones en México. El 
modelo financiero, como se muestra en figura 7, se basa en una estructura central donde 
se concentran los gastos de este centro de servicios, sin embargo, el personal 
permanece ligado de manera contractual a cada planta. Este complejo escenario, se 
asocia a la definición de una empresa tipo Holding en México, la cual no está planeada 
para tener empleados y solo se contemplan los costos y gastos financieros. No obstante, 
es una empresa central que puede distribuir los costos generados de manera 
centralizada a todas las plantas que reciben los servicios. 
La parte relativa a los empleados de la organización fue uno de los principales 
retos, debido a la inminente resistencia al cambio, no obstante, utilizando algunos 
conceptos básicos referente a beneficios de los centros de servicios compartidos, es 
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posible trabajar esta resistencia y demostrar que los cambios planeados son en favor de 
la organización de Sistemas en México.  
Es durante la fase de la definición del concepto de implementación en donde se 
revisan los posibles escenarios para la organización del Centro de Servicios. Se analizan 
las situaciones actuales de cada planta, así como la misma organización regional vigente 
y se concluye en una propuesta de tres escenarios a definir por el consejo directivos. Los 
escenarios definidos y descritos en las páginas previas constituyen la base principal para 
la adecuada implementación de este concepto 
La conceptualización de este centro de servicios, como se indica en la teoría, nos 
obligó también a considerar todos los múltiples sistemas y procesos en las 
organizaciones en México, así como su ubicación u organización final. La 
estandarización de los servicios fue una de las ventajas que se ofrece para la 
implementación de este centro. 
En resumen, los problemas más relevantes de este proyecto ocurrieron durante 
la discusión referente a la organización del personal dentro de este concepto. Las 
acciones llevadas a cabo para mitigar esta situación incluyeron una revisión exhaustiva 
del concepto y un diálogo abierto con los participantes del equipo en desacuerdo. Sin 
embargo, este análisis requirió de tiempo adicional, con la finalidad de rescatar 
cuidadosamente la información recabada en la fase de descubrimiento y la 
retroalimentación recibida en las entrevistas realizadas. Si bien esta situación es 
mencionada en algunos estudios, no hay una sola forma de abordar esta situación; en 
cada proyecto se presentarían diferentes escenarios o retos. En este caso, la discusión 
de la nueva organización enfrentó diferentes objetivos de equipos formados en la región 
y equipos que trabajaban de manera local. 
Cabe mencionar aquí también que, para poder continuar con esta tarea, una 
buena administración de proyectos fue de suma importancia, al tener siempre informados 
y contando con la participación de todos los miembros del equipo. 
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Una vez concluidos los análisis, es posible plasmar los primeros esbozos de una 
organización de sistemas en México y los servicios a ofrecer. Sin embargo, el 
establecimiento final de dicho documento necesitaría análisis posteriores, debido a las 
recomendaciones recibidas por el Consejo directivo en el transcurso del proyecto. Dichos 
análisis posteriores llevaron a la reformulación de algunos sistemas y una revisión 
adicional de la futura organización.  
Los miembros del equipo logran acordar en el modelo de centro de servicios a 
implementarse en México y en ese contexto, consiguen llevar las propuestas para el 
documento final de la toma de decisiones por parte del Consejo Directivo. Se llevaron a 
cabo un par de reuniones, en donde fue relevante la retroalimentación recibida, así como 
abordar abiertamente los principales retos observados en estas fases previas del 
proyecto. 
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4. CONCLUSIONES 
La realización y término de este proyecto de evaluación de la implementación de 
un Centro de Servicios de Sistemas, deja como resultado una base importante para la 
posterior ejecución del proyecto de implementación de un centro de Servicios de 
Sistemas en México. Asimismo, establece una base de conocimiento del área de 
Sistemas en las empresas de México, las cuales, hasta este proyecto, eran desconocidas 
en su mayoría. El proyecto representó la posibilidad de una integración del área de 
Sistemas en México con los equipos existentes en la región. 
En base a las mejores prácticas en la industria, así como también en base a la 
documentación de estándares (ITIL), en este proyecto se consideran diversos aspectos 
de una nueva organización del área integrada por todos los miembros del área de 
sistemas en cada una de las empresas; es decir se vislumbra la posibilidad de una 
organización de Sistemas central en México, así como las diferentes ventajas que esta 
organización brindaría a las diferentes entidades en México. 
Como se mencionó anteriormente, el proyecto evaluó las diferentes posibilidades 
y beneficios del establecimiento de algunos servicios de sistemas mostrando ventajas al 
concentrarlos en este Centro de Sistemas en México. Se realizó una extensa revisión del 
aspecto financiero, creando un modelo de negocios para el futuro establecimiento de los 
servicios propuestos y se recomendó una organización del área de Sistemas para el 
futuro establecimiento del Centro de Servicios en México. 
Es en la fase de Descubrimiento en donde se obtiene la primera imagen completa 
del estado actual del área de Sistemas en cada una de las plantas involucradas. Esta 
fase de descubrimiento representó un gran acierto, ya que la información obtenida aquí, 
representó los fundamentos para continuar diferentes discusiones. Asimismo, este 
primer acercamiento a las plantas, en donde se plantea e informa del proyecto del Centro 
de Servicios de Sistemas fue muy bien aceptado, ya que los integrantes del área de 
Sistemas local perciben una nueva organización regional con beneficios en diferentes 
áreas, desde la parte técnica hasta el desarrollo personal de cada uno. 
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Posteriormente, se proponen los primeros servicios que deberían evaluarse para 
su establecimiento en el Centro de Servicios de Sistemas en México. Durante la 
definición de los diferentes servicios, se encontraron algunas contradicciones entre las 
tareas definidas como propias del área y aquellas en donde el área de Sistemas no 
debería estar involucrada. La separación de estas funciones y responsabilidades 
representó un reto a la hora de identificar claramente los servicios a ofrecer. Esta fase 
fue de mucho aprendizaje en el aspecto técnico del área de Sistemas 
El resultado obtenido en las primeras fases del proyecto, llevaron a los miembros 
del equipo a plantear los posibles escenarios para la nueva organización del personal de 
Sistemas de todas las plantas en México. En cada uno de los escenarios existían 
ventajas y desventajas, las cuales se plasmaron en el documento para la toma de 
decisión del Comité Directivo.  
Es entonces el Comité Directivo quien, basado en los avances presentados 
durante este proyecto, la información recabada y el análisis llevado a cabo, decide la 
implementación de un Centro de Servicios en México, siguiendo el modelo de negocios 
propuesto y escogiendo el escenario c, el cual propone la integración de los miembros 
del personal de Sistemas en la organización regional existente.  
Es de suma importancia mencionar, que este proyecto representó la primera 
evaluación real de un concepto ya implementado en otros países de la región. La 
apropiada implementación de este Centro de Servicios representaba una serie de 
ventajas en diferentes aspectos para la organización de Sistemas en México, aunque 
también implicaba varios retos y oportunidades de mejora.  
Una de las simples ventajas incluidas en la propuesta de la organización, es la 
actualización de los equipos de cómputo y la oportunidad de permitir un mejor desarrollo 
profesional a los miembros de los diferentes equipos locales de Sistemas, al volverse su 
actividad más específica dado la futura organización de este centro. 
La organización de un nuevo equipo de Sistemas es una tarea complicada; una 
tarea que demandó un esfuerzo mayor al esperado, ya que diversos aspectos de una 
63 
 
nueva organización, así como restricciones legales en algunos casos, fueron algunas de 
las situaciones no previstas que debieron ser resueltas durante la propia ejecución del 
proyecto.  
En la Conceptualización de la Implementación, se requirió abordar temas no 
previstos, como fue aspectos legales a la hora de definir el modelo de negocio. Sin 
embargo, la parte más difícil de esta fase correspondió a la discusión de la nueva 
organización, en donde se identificó el personal de Sistemas en México y como debía 
organizarse en el futuro. Sin dudas, esta fue la fase más complicada del proyecto, ya que 
las cuestiones de comunicación e interacción con el personal de Sistemas requería un 
correcto enfoque, sin que esto llegase a significar un esquema que funcionaría para 
todos los empleados del área. El curso del proyecto demandó algunas evaluaciones 
adicionales de los servicios a implementarse, así como de los planteamientos de los 
diferentes escenarios posibles. Dichas evaluaciones llevaron a los miembros del equipo 
a reunirse en diferentes sesiones de trabajo para analizar varias veces la información 
obtenida en las diferentes fases del proyecto, pudiendo encontrar acuerdos para realizar 
la mejor recomendación a los miembros del Consejo Directivo. 
El impacto de un Centro de Servicios de Sistemas se ve reflejado directamente en 
los costos y beneficios tanto a nivel cuantitativo como cualitativo en cuatro importantes 
aspectos: personal, proceso, tecnología e inmuebles 
Uno de los principales retos fue la aceptación de la organización recomendada 
por parte de los colegas responsables en la región; ya que, como puede reflejarse en las 
propuestas, siempre existían ventajas y desventajas en cada caso; no obstante, se logra 
la aceptación del Consejo Directivo y se define con ello el curso de acción para la futura 
implementación del Centro de Servicios de Sistemas en México. 
El proyecto deja también una serie de lecciones que deben ser tomadas en cuenta 
para la mejor realización de cualquier proyecto futuro. La principal lección de este 
proyecto fue la correcta interpretación de los resultados de la fase de descubrimiento y 
posterior análisis de la situación, especialmente la organización de un nuevo equipo de 
trabajo. El proyecto centró inicialmente sus esfuerzos en conocer aspectos generales del 
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área, no obstante, el principal tema debe ser siempre el amplio conocimiento del aspecto 
humano para poder formar adecuadamente un equipo de trabajo competitivo. Al ser un 
proyecto llevado a cabo por miembros de Sistemas de la región Norteamérica, el 
lenguaje y conocimiento de la cultura en México es un reto que no puede pasar 
desapercibido. Es aquí, en donde los miembros nacionales del equipo de trabajo 
desempeñaron un papel importante en la comprensión de resultaos y posterior análisis 
de la propuesta de solución. 
En lo personal, la conclusión exitosa de este proyecto me deja diversos 
aprendizajes, principalmente en la ejecución del proyecto en sí mismo y la clara 
interpretación requerida de los diferentes servicios de sistemas que pueden establecerse 
en este Centro.  
Es en este contexto, en donde la aplicación de los diferentes conocimientos 
obtenidos durante el curso de la Maestría en Informática Aplicada es puesta en práctica. 
La evaluación y posterior implementación de un centro de servicios de Sistemas conlleva 
también el reconocimiento de uno de los principales valores inculcados en el ITESO, el 
poder brindar una solución de mejora que sirve a otras personas. Llevar a cabo un 
proyecto de mejora de un área para diferentes entidades ubicadas en México, representó 
también un conocimiento ampliado de cada planta y una mejora en la comunicación con 
los diferentes miembros del área de Sistemas.  
Finalmente, la culminación del proyecto de evaluación de la implementación de 
un Centro de Servicios de Sistemas en México representó la base de proyectos 
posteriores en donde se hace realidad un Centro de Servicios de Sistemas compartido. 
Es en el año de 2013, cuando se retoma la información de este proyecto y se implementa 
el modelo de organización propuesto, incluyendo el modelo financiero. 
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GLOSARIO 
Comité Directivo. Un comité es un grupo de individuos que trabajan en conjunto para 
resolver alguna problemática o llevar a cabo un proyecto. información (via 
ConceptoDefinicion,DE  https://definicion.de/comite/). Un comité directivo esta 
conformado por empleados de nivel gerencial 
CSC - Centro de Servicios Compartidos. Es un modelo que concentra las actividades 
administrativas y de soporte de la organización, que generalmente se encuentran 
distribuidas y duplicadas en las distintas unidades de negocio, con el fin de centralizar la 
atención al cliente y alivianar la carga operativa de trabajo de las distintas áreas (Rios, 
Enero 2018). 
ITIL - Biblioteca de Infraestructura de Tecnologías de Información por sus siglas en 
inglés. Es un conjunto de publicaciones de buenas prácticas usadas para la gestión de 
servicios de tecnologías de la información (ITIL Foundation with Case Study (ITIL-213 
v7.00), 2013, p.44) 
SCA. Centro de Servicios de Aplicación por sus siglas en inglés. Es el nombre asignado 
en ZF -en el 2012- al área de Sistemas responsable por el funcionamiento de las 
aplicaciones. 
SCO. Centro de Servicios de Operaciones por sus siglas en inglés. Es el nombre 
asignado en ZF -en el 2012- al área de Sistemas responsable de los temas de 
Infraestructura. 
SAP. Sistemas, Aplicaciones y Productos por sus siglas en alemán. El sistema SAP es 
un sistema informático integrado de gestión empresarial diseñado para modelar y 
automatizar las diferentes áreas de la empresa y la administración de sus recursos (via 
Significados https://www.significados.com/sistema-sap/) 
TI. Tecnologías de Información. es un término que comprende todo lo que está vinculado 
con el almacenamiento, protección, procesamiento y transmisión de la información (via 
ConceptoDefinicion,DE https://conceptodefinicion.de/tecnologia-de-la-informacion/) 
